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O presente trabalho tem por objetivo analisar numa perspetiva histórica a evolução do Balanced 
Scorecard (BSC) em Portugal e a situação atual das organizações portuguesas face à utilização desta 
ferramenta de gestão no território português. 
 
A questão de investigação prende-se com o modo como as práticas de gestão evoluíram em Portugal 
durante os últimos vinte anos, no que concerne à utilização de uma ferramenta tão preponderante no 
mundo da gestão como aquela em que o BSC viria a revelar-se. 
 
O trabalho divide-se em três partes principais: inicialmente são abordadas as diferentes formas de 
divulgação do conceito em Portugal, numa segunda fase é apresentada a evolução da utilização do 
conceito tendo por base os estudos identificados, e conduzidos no território alvo de análise.  
 
Finalmente, foi realizada uma análise crítica da mesma, tentando colocar em evidência as condições e 
caraterísticas de utilização do BSC, tais como relevância e profundidade das implementações 
concretas efetuadas, assim como a sua relação com a mudança e a evolução nas práticas de gestão. 
O estudo foi recorrendo à identificação quer de trabalhos académicos na área, quer de literatura de 
cariz técnico editada em Portugal sobre o mesmo tema. 
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Desta forma foi possível apresentar um quadro geral que pretende caraterizar a utilização do BSC em 
Portugal, desde a sua génese até ao momento presente. 
 
PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scorecard, Portugal, utilização, divulgação, evolução.  
 
ÁREA TEMÁTICA: Gestão estratégica de custos 
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Introdução 
Na fase final do século XX – nomeadamente nas suas duas últimas décadas  - foi 
sentida a necessidade de alterar os modelos de avaliação de desempenho das 
organizações, no sentido de solucionar o problema de a mesma se focar exclusivamente 
em indicadores financeiros. 
Neste contexto, surgiu o conceito de Balanced Scorecard (BSC), apresentado por 
Kaplan e Norton (1992). O referido conceito sofreu uma evolução baseada na sua 
utilização ao longo do tempo e, de acordo com uma classificação apresentada por 
Saraiva (2011), seguindo a evolução conceptual evidenciada através das obras dos seus 
autores e principais promotores, tem vindo a ser, gradualmente, assumido como: 
- sistema de medição: consubstanciado um conjunto de objectivos e indicadores 
com uma orientação específica – correspondente ao período inicial de 
aparecimento do BSC – verificada, em termos temporais, entre 1992 e 1993; 
- sistema de comunicação: sempre que é utilizado para divulgar a todos os 
elementos da organização quais os objectivos estratégicos da mesma – entre 
1993 e 1996/97; 
- sistema de avaliação global e individual: o BSC começa a delinear-se como 
ferramenta de implementação de estratégias, transformando-as em medidas de 
acções específicas e criando valor nos intangíveis – entre 96/97 e o ano de 2004; 
- sistema de gestão estratégica: utilizado como elemento de suporte à tomada de 
decisão e de apoio à gestão da organização – isto no período que medeia entre 
2004 e 2008; 
- sistema de gestão estratégico que gere/avalia o próprio sistema de Gestão - 
integrando as componentes do capital intelectual das organizações na 
prossecução da estratégia e iniciando um caminho de aparente “viragem para o 
exterior” – a partir de 2008; 
- sistema de gestão de alianças estratégicas, assumindo um papel nas relações 
com o exterior da organização, na gestão de alianças estratégicas – a partir de 
2010. 
Desde o início do seu aparecimento até à atualidade tem-se verificado que esta 
ferramenta de Gestão introduziu alterações muito importantes ao nível da Gestão 
estratégica das organizações, assim como ao nível da Contabilidade de Gestão (Busco et
al., 2007). Na obra referida os autores apontam como temas da interpretação da 
mudança nas organizações o “Como e Porquê” (como e porquê ocorreu a mudança), o 
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“Quê e Quem” (o que mudou e quem foi afetado) e o “Onde e Quando” (onde e quando 
ocorreu a mudança) (Busco et al., 2007, p.127). Nesta senda, ao longo do presente 
trabalho irá ser cruzada esta informação com outros factos relevantes relacionados com 
a crescente disponibilização de informação que foi ocorrendo em Portugal desde o 
aparecimento do BSC, ou seja durante os últimos vinte anos. O tema “Como e Porquê” e 
o “Quando” parece-nos que poderão ser respondidos, em parte, pelas evidências 
apresentadas nos pontos 1 e 2 deste trabalho, nomeadamente identificando a informação 
sobre o conceito de BSC veiculada a empresas e público em geral através de obras 
publicadas em português e por autores nacionais, entendendo-se esta forma de 
divulgação como essencial para o conhecimento da ferramenta, quer por parte do 
público em geral quer por parte das empresas de qualquer tipo. Por outro lado os temas 
“Quê e Quem” e “Onde e Quando” serão tratados nos pontos 2 e 3, primordialmente da 
perspetiva de quem realizou trabalhos de cariz académico, atividade que tem sido 
essencial do ponto de vista do levantamento, identificação e divulgação da utilização do 
BSC em Portugal. 
No ponto 3 será apresentada a evolução da utilização da ferramenta em Portugal, e 
finalmente será apresentada a conclusão. Nesta fase será utilizada a classificação 
identificada  por Saraiva (2011), no sentido de tentar aferir se a evolução da utilização 
do BSC em Portugal tem acompanhado as fases apontadas na literatura e aqui definidas 
em termos gerais. 
Por último será de referir que este trabalho, na sua vertente empírica, foi 
conduzido ao longo de diversos anos, no que respeita à identificação das obras 
apresentada no ponto 1, inicialmente como fruto de uma enorme curiosidade quer sobre 
o conceito quer sobre a aplicação do mesmo. Este ponto foi fruto de pesquisa direta no 
mercado de livros técnicos, efetuada de forma contínua desde 2002 até à atualidade, no 
sentido de tentar aprofundar conhecimentos sobre o conceito e a sua aplicação em 
Portugal – uma vez que a pesquisa incidiu sobre obras editadas por autores nacionais, 
em Portugal. 
 Em relação aos pontos seguintes, no que concerne à pesquisa sobre dados 
secundários relativos aos trabalhos identificados sobre a questão de investigação, 
recorreu-se a diversas bases de dados e em particular ao Repositório Científico de 
Acesso Aberto de Portugal, assim como a numerosos site  de Instituições de Ensino 
Superior em Portugal. 
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1 – Obras publicadas no mercado de literatura técnica em Portugal  
Neste ponto inicial começaremos por apresentar um resumo das principais obras 
editadas em Portugal sobre a temática do BSC – este poderá ser, do nosso ponto de 
vista, um dos principais fatores indutores da mudança verificada em termos da evolução 
da implementação do BSC – para implementar é necessário conhecer – sendo uma das 
formas de difusão do conhecimento a literatura técnica - neste caso da área de gestão. 
Outras formas de difusão que nos parecem poder ser consideradas, serão a disseminação 
do conhecimento através de programas escolares quer ao nível da formação de base, 
quer ao nível das especializações; também a formação promovida no seio das 
organizações poderá ter assumido um papel relevante. 
Assim iremos listar de seguida, no Quadro 1, as principais obras de caráter técnico 
identificadas, publicadas em Portugal sobre o BSC, prosseguindo um critério 
cronológico: 
Quadro 1 – Obras de cariz técnico editadas em Portugal sobre a temática do BSC: 
Ano Título Autor   ISBN 
2002 O Balanced Scorecard - Um Instrumento de 
Gestão Estratégica para o Século XXI 
Gabriela Pombo Sousa,  
Lúcia Rodrigues  
978-9725-II-0140 
2005 Balanced Scorecard – concentrar uma 
organização no que é essencial 
Carlos P. Cruz 972-788-155-6 
2006 A estratégia: da formulação à ação aplicando 
o Balanced Scorecard 
Elizabete Farreca 972-8980-II-6 
2006 Balanced Scorecard em Portugal -Visão, 
Estratégia e Entusiasmo 
Rui Almeida Santos 978-972-711-771-
0 
2007 BSC: alinhar Mudança, Estratégia e 
Performance nos Serviços Públicos 
Francisco Pinto 978-972-618-459-
1 






Dashboards – comunicar eficazmente a 





Implementação do Balanced Scorecard no 
Estado – Gerir a Performance Estratégica para 
a Criação de Valor Publico 
Jorge Caldeira 978-972-40-3732-
5 
2012 Value Balanced Scorecard- ferramenta para 






Fonte: elaboração própria. 
Partindo de uma análise global das obras anteriormente mencionadas, podemos 
afirmar relativamente às que surgiram em primeiro lugar, que as mesmas assumem um 
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caráter essencialmente descritivo, embora as editadas no ano de 2006 tenham já 
referências a situações de aplicação da ferramenta. Uma destas obras, a qual 
corresponde a um estudo de caso – Farreca (2006) – surge como consequência de um 
estudo académico; no caso da obra de Santos (2006) é realizada essencialmente a 
descrição da ferramenta e das suas potencialidades, apresentando em simultâneo alguns 
casos de implementação do BSC em diversas empresas portuguesas. No caso da obra 
editada em 2007 (Pinto, 2007), trata-se novamente de um caso de descrição e 
enquadramento do BSC, nomeadamente na sua adaptação a organizações não lucrativas 
– setor público estatal. Já a partir de 2009 surgem obras de caráter mais aplicado e com 
carateristicas de “manual de aplicação” da metodologia BSC, nomeadamente em Russo 
(2009), em que além da listagem de várias possibilidades de implementação - 
adequando o conceito à utilização em PME´s, em diferentes ramos de atividade – surge 
também a descrição de alguns Scorecards identificados em alguns casos reais de 
aplicação em Portugal. No caso das obras de Caldeira (Caldeira, 2010a, 2010b), 
considerando as duas listadas no Quadro 1, a primeira apresenta diversos casos de 
implementação/formulação do BSC em diversos organismos públicos; por seu lado a 
segunda obra do mesmo autor apresenta várias soluções técnicas de construção e 
implementação de BSC, dos seus indicadores e das formas visuais de reporte.  
A evolução verificada depois de analisado o conteúdo dos trabalhos acima 
referenciados, parece indicar que apesar de as obras de cariz técnico publicadas em 
Portugal terem um aparecimento tardio relativamente ao timing de aparição do BSC em 
termos globais – só dez anos depois é publicada em Portugal a primeira obra deste cariz 
– depois de uma fase inicial, começou a haver, regularmente, publicação de obras sobre 
o tema. Isto parece indicar um interesse crescente sobre o tema BSC, por parte não só 
das empresas, mas também do público geralmente interessado na literatura técnica da 
área da gestão. 
Curiosamente a primeira obra publicada no país surge na senda de alguns 
trabalhos académicos realizados por Sousa e Rodrigues no final da década de 90 e início 
do século XXI, tendo como resultado a obra referida em primeiro lugar no Quadro 1. 
Neste sentido poderá afirmar-se que a academia representou um papel extremamente 
importante na divulgação do conceito de BSC, pois foi no seio do meio académico que 
surgiram os primeiros trabalhos sobre o tema. Noutras situações, verificou-se que foi 
por intermédio da formação de nível superior, em cursos de pós-graduação inicialmente, 
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que alguns administradores de empresas contactaram com a noção do BSC (Farreca, 
2006), e mais tarde nos cursos de formação de primeiro ciclo na área de Gestão – neste 
sentido Quesado (2010), aponta como fator indiciador de maior probabilidade de 
implementação e utilização do BSC, entre outros, o facto de os gestores deterem 
formação e grau académico. Também em termos de outros ciclos de estudos nas áreas 
de Gestão e de Economia, surgiu um número relevante de trabalhos sobre a temática, tal 
como será explanado no ponto seguinte. 
Em termos da divulgação do conceito serão também de considerar as situações de 
introdução do BSC em empresas subsidiárias de multinacionais a funcionar em 
Portugal, tal como é referido por Janota (2008). 
 
2 – Trabalhos de cariz académico realizados em Portugal, sob o tema do BSC 
Em termos dos trabalhos de cariz científico e académico são conhecidos diversos 
trabalhos que podem ser em nosso entender classificados em dois grandes conjuntos, de 
acordo com as temáticas da aplicabilidade e da aplicação propriamente dita do BSC. 
Iremos debruçar-nos em primeiro lugar sobre trabalhos que abordam a aplicabilidade 
do conceito, ou seja sobre possibilidade de aplicação do BSC a várias áreas de atividade, 
incluindo propostas concretas de aplicação e implementação, passando numa segunda 
fase à identificação de trabalhos dedicados ao estudo de casos conduzidos em 
organizações portuguesas. Numa fase posterior serão também analisados os trabalhos de 
âmbito geral sobre a utilização do BSC desenvolvidos no território. 
 2.1 – Trabalhos dedicados à temática da Aplicabilidade o BSC: 
A temática da aplicabilidade, surge muitas vezes inserida num contexto de 
aparente utilização, mas que depois de uma análise mais aprofundada se verifica não ser 
de utilização efetiva em qualquer das fases apontadas por Saraiva (2011), mas sim 
efetuadas como propostas de implementação ou de aplicação do conceito a uma 
determinada realidade – neste sentido vejam-se os trabalhos de Ribeiro (2005), Gomes 
(2006), Cavaco (2007), Morgado (2008), Janota (2008), Santos (2009), Santos (2011), 
Mendes et al. (2012).  
Dos trabalhos referenciados, verifica-se que três deles se referem à possibilidade 
de aplicação do BSC em organizações escolares ou escolas cf. Ribeiro (2005), Morgado 
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(2008) e Santos (2009); outros trabalhos debruçam-se sobre a possibilidade de aplicação 
da ferramenta a outras organizações de Administração Pública, cf. Gomes (2006) – 
aplicação ao sistema policial português, Cavaco (2007) – aplicação num hospital -  
Mendes et al. (2012) – aplicação ao setor de recolha de lixos – e Santos (2009) - 
aplicação ao sistema de ensino secundário; surge também o estudo de caso numa 
organização do setor da cultura em Santos (2011) e apenas aparece um trabalho – Janota 
(2008) - proveniente do setor privado, que analisa a utilização do BSC numa subsidiária 
em Portugal de uma companhia farmacêutica. Este ultimo trabalho apresenta 
caraterísticas de estudo de caso, correspondendo efetivamente a um caso de utilização
do BSC, no entanto a forma como o trabalho é desenvolvido e apresentado fá-lo 
corresponder a um trabalho essencialmente expositivo do ponto de vista dos elementos 
que constituíam a ferramenta. Não deixa, mesmo assim de constituir um caso em que o 
BSC foi aplicado, fazendo assim parte integrante quer deste ponto, quer do ponto 
seguinte: trabalhos realizados sobre a aplicação efetiva do BSC. 
 
 2.2 – Trabalhos dedicados a casos de aplicação do BSC: 
Neste ponto do presente trabalho iremos optar por subdividir os estudos sobre 
aplicação do BSC em Portugal em dois grupos distintos: por um lado os estudos de 
caso, os  quais analisam aplicações do BSCem organizações específicas, e por outro 
lado os estudos conduzidos de forma global e tendo como alvo um determinado 
conjunto de organizações, designados no contexto deste trabalho como de âmbito 
alargado. 
 
  2.2.1 – Estudos de caso: 
Tal como foi referido, neste ponto serão analisados os trabalhos académicos 
pesquisados e que se caraterizam por serem estudos de aplicação do BSC em situações 
específicas, nomeadamente por constituírem estudos de caso desenvolvidos na área 
geográfica alvo de análise. Assim poderão referir-se a título de exemplo os trabalhos de 
Vaz (2005-2006), Farreca (2005), Gomes (2006), Janota (2008), Ferreira (2009), 
Pimenta (2009), Costa (2009) e Santos (2011). 
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No que respeita aos setores de atividade envolvidos, surgem casos de aplicação a 
empresas privadas e com dimensão considerável, nas obras de Farreca (2005) e Ferreira 
(2009), assim como organizações do setor público com fortes tradições na área do 
controlo de gestão – Pimenta (2009) – note-se que este estudo assume algumas 
caraterísticas de estudo de aplicabilidade; aplicações a escolas em Vaz (2005-2006), e 
em Costa (2009). Os outros estudos de caso dizem respeito a aplicações no sistema 
policial português - Gomes (2006) – e num teatro nacional – Santos (2011); estes dois 
últimos trabalhos acabam por ter caraterísticas, não de utilização, mas de 
aplicabilidade. 
Os dois estudos mais aprofundados e que referem a utilização do conceito são os 
que correspondem à utilização do BSC em empresas ou grupos privados que têm como 
objetivo a orientação para os resultados – evidenciando-se a utilização do BSCc mo um 
sistema de medição (Saraiva, 2011), no caso do trabalho conduzido por Farreca (2005), 
e como um sistema de gestão estratégica (Saraiva 2011), no estudo realizado por 
Ferreira (2009). O facto de estes estudos serem mais aprofundados poderá estar 
relacionado com o maior grau de envolvimento e de interesse na aplicação da 
ferramenta por parte das organizações com estas caraterísticas, pois de facto este tipo de 
organizações são aquelas que estão mais vocacionadas para usar este tipo de ferramenta 
[Walsh, (2000), Schatz, (2000), Rodrigues e Sousa (2001), Quesado (2010)]. 
Nos estudos conduzidos em escolas, adotando ainda a classificação apresentada 
por Saraiva (2011), verifica-se que o trabalho conduzido por Vaz (2005-06) se integra 
na categoria de sistema de avaliação global e individual, e no caso do estudo realizado 
por Costa (2009) um sistema de comunicação. 
No estudo apresentado por Gomes (2006), o BSCapresenta-se na sua fase inicial 
sistema de medição, embora o objetivo do estudo se prendesse com a verificação da fase 
sistema de avaliação global e individual; no caso dos trabalhos de Pimenta (2009) e 
Santos (2011), ambos podem ser considerados na fase de implementação do BSC como 
sistema de comunicação. 
 
  2.2.2 – Estudos de âmbito alargado: 
De entre os estudos conduzidos em Portugal e identificados para o fim pretendido, 
destacamos três, os quais correspondem a três diferentes fases de conhecimento do BSC 
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no território. As três primeiras publicações, apresentados no Quadro 2 por ordem 
cronológica, respeitam a dois  estudos conduzidos tendo como alvo a população das 
grandes organizações, nomeadamente nas maiores empresas portuguesas recorrendo à 
classificação realizada por algumas publicações nacionais de referência na área 
económica, nomeadamente do Jornal Expresso – ranking anual das 1000 maiores – e 
Revista Exame – 500 maiores empresas portuguesas.  
O último estudo apresentado no mesmo quadro corresponde a uma fase mais 
recente e baseia-se numa base de dados constituída para fins de investigação, a qual 
contém apenas organizações identificadas como utilizadoras do BSC. 
Quadro 2 – Trabalhos de âmbito global sobre aplicação do BSC em Portugal 
  Ano Nº (Estudo) - Título (Publicação) Autores 
  2001 1 - The use of the balanced scorecard in Portugal Lúcia Lima Rodrigues; 
Gabriela Sousa 
  2005 2 - O Contributo do Balanced Scorecard para a Gestão 
Estratégica de Custos: uma Análise Empírica às Grande 
Empresas Portuguesas 
Patrícia Quesado 
  2009 2 - Factores determinantes na implementação do BSC em 
Portugal 
Patrícia Quesado; 
Lúcia Lima Rodrigues 
  2010 3 - Factores Determinantes de la Implementación del Cuadro 
De Mando Integral en Organizaciones Públicas y Privadas 
Portuguesas 
Patrícia Quesado 
Fonte: elaboração própria. 
No Quadro 2 são apresentados quatro trabalhos, no entanto consideramos a 
segunda e a terceira publicações como integrando o segundo trabalho de índole 
alargada, uma vez que aparentemente a recolha dos dados para ambas parece ter sido 
efetuada em simultâneo. 
Os trabalhos de âmbito global referidos, pela sua relevância face ao tema 
analisado no presente paper, serão apresentados e interpretados no ponto seguinte. 
Destaca-se ainda assim a importância que também estes trabalhos, nomeadamente 
os dois primeiros, assumiram na divulgação do conceito de BSC no território. Será 
também de evidenciar, a este propósito, que os estudos de caso apresentados 




3 – Evolução da utilização do BSC em Portugal 
Tomando por base os estudos de Rodrigues e Sousa (2001), de Quesado e 
Rodrigues (2009) e de Quesado (2010), será neste ponto efetuada uma análise da 
evolução temporal do uso do BSC em Portugal entre o ano 2000 – altura em que foram 
recolhidos os dados para o estudo de Rodrigues e Sousa (2001) - e os anos de 
2009/2010, em que foi realizada a recolha dos dados em que se baseia o trabalho de 
Quesado (2010). Este intervalo global de tempo será ainda contemplado com a 
informação relativa ao tema aportada por Quesado e Rodrigues (2009), correspondendo 
os dados em que se baseia este estudo ao ano de 2004.  
Os objetivos prosseguidos por Rodrigues e Sousa (2001), respeitavam à questão 
da extensão da utilização do BSC por parte das empresas portuguesas, às formas como 
estas usavam e colocavam em prática o conceito, assim como à hipótese de a introdução 
da ferramenta poder associar-se a mudanças no sistema de controlo de gestão das 
organizações e finalmente aos motivos pelos quais era adotado pelas organizações. 
O estudo foi conduzido em grandes empresas portuguesas, tendo obtido uma taxa 
de resposta de cerca de 30%. Os principais resultados indicavam que cerca de 14% das 
empresas utilizavam o BSC, 7% estavam em fase de implementação e cerca de 8% 
estavam a considerar a sua implementação; por outro lado 71% das organizações não o 
utilizava nem tinham intenções de o fazer num futuro próximo. De entre os não 
utilizadores do BSC , a maior razão para a sua não consideração era o desconhecimento 
da ferramenta – em 48% dos casos. No respeitante à data de adoção, a mais precoce 
aconteceu em 1994 e todas as outras ocorreram entre 1998 e 1999. Quanto à utilização 
da ferramenta, a maior parte das organizações – 63% - consideravam que o BSC deveria 
ser usado com a finalidade de fornecer informação para a gestão e reconciliar os 
objetivos dos diferentes níveis de gestão; 13% consideraram que deveria ser usado 
apenas para reconciliar os objetivos dos diferentes níveis e 25% atribuíram ao BSC 
outras funções, tais como: “sistema para avaliar o desempenho”, ou “para organizar de 
forma sistemática a informação necessária para a prossecução da organização, através 
de indicadores-chave” - Rodrigues e Sousa (2002), p.77. Foram identificadas duas 
diferentes formas de uso – como um sistema de informação ou como uma ferramenta de 
implementação da estratégia: a maior parte das organizações (81%), usavam o conceito 
das duas formas em simultâneo, 13% usavam-no como um sistema de informação e 6% 
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utilizavam-no como uma ferramenta para implementar a estratégia. Quanto aos 
benefícios percebidos como resultantes da implementação, as organizações 
apresentaram, em geral, uma atitude positive face ao BSC, encarando-o como um bom 
instrumento de gestão que aporta benefícios; mas quando inquiridas sobre mudanças 
induzidas pelo BSC as respostas foram inexistentes na maioria dos casos; contudo de 
entre as respostas obtidas foram apontados itens como reforço do alinhamento 
estratégico e da reformulação da estratégia, obtenção de um maior controlo das ações 
implementadas, assim como existência de maior focalização em aspetos chave. Sobre as 
motivações para implementar o BSC, a mais apontada foi o facto de este constituir um 
meio de avaliar a estratégia tendo em conta os resultados pretendidos; outra razão, esta 
menos referida, foi o facto de o BSC traduzir a estratégia em acções; neste estudo um 
número considerável de organizações apontou as duas razões em simultâneo.    
De uma maneira geral o estudo sugere que à data do mesmo o BSC não era um 
conceito muito difundido no território, sendo a sua popularidade reduzida; no entanto 
verificava-se um “interesse crescente” (Rodrigues e Sousa, 2002, p.78). O modelo de 
BSC usualmente utilizado pelas empresas analisadas era o modelo base proposto por 
Kaplan e Norton, no entanto, algumas empresas utilizaram adaptações ou variações do 
mesmo; outra característica verificada nas empresas inquiridas foi a da utilização em 
alguns casos, de um número muito limitado de indicadores e noutros casos,  de um 
número muito elevado dos mesmos – isto foi identificado como um fator de risco na 
introdução e posterior utilização da ferramenta, pelos autores. Estes também verificaram 
que na maior parte das empresas os resultados da implementação e utilização do BSC 
eram de acesso restrito.  
De acordo com todas as razões apontadas foi considerado que, apesar de a maior 
parte das empresas ter encarado o BSCcomo um sistema de gestão estratégica, de facto 
parece-nos que a utilização do mesmo estava a ser realizada de acordo com as 
caraterísticas de sistema de mensuração ou medição e também como um sistema de 
comunicação da estratégia – os dois estadios iniciais assumidos pelo BSC, de acordo 
com a sistematização que temos estado a seguir. 
O estudo intermédio por nós considerado para efetuar a resenha da experiência da 
utilização do BSC em Portugal, foi realizado em 2004 e apresentado inicialmente em 
2005, por Quesado. Posteriormente Quesado e Rodrigues (2009), apresentam uma 
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avaliação dos fatores determinantes na implementação do BSC em Portugal, 
nomeadamente ao nível da aplicação em grandes empresas privadas. Os objetivos de 
investigação prendiam-se com a forma como era efetuada a gestão de custos e com a 
avaliação do facto de as organizações que utilizavam ou estavam a considerar utilizar  a 
ferramenta a encaravam como um auxiliar para a gestão estratégica de custos. O e udo 
referido foi realizado através de um inquérito às 250 maiores empresas portuguesas –
ranking da revista Exame, o qual obteve uma taxa de resposta de 34%. 
Os resultados principais relativos ao estado de implementação do BSC, indicavam 
que cerca de 44,7% das empresas conheciam a ferramenta mas não tinham contacto com 
a mesma; 12,9% não conheciam o conceito; 5,9% tinham já encetado os primeiros 
passos para a sua aplicação e 18,8% já o tinham implementado, enquanto 4,7% tinham 
abandonado a sua aplicação e 12,9% esperavam implementá-lo no futuro. Os resultados 
indicavam que o nível de aplicação era bastante baixo – inferior a 30%. Sobre as razões 
que conduziram as empresas à implementação do BSC, os autores evidenciaram o facto 
de o BSC parecer potenciar a criação de ligação entre a estratégia e os objetivos 
individuais, quer ao nível das equipas, quer ao nível das unidades de negócio; o BSC 
também propicia a comunicação da estratégia ao nível operacional e conduz a um 
melhor entendimento dos aspetos que induzem o sucesso da estratégia; também conduz 
ao alinhamento da performance dos funcionários com os objetivos estratégicos e 
permite uma maior eficiência na mensuração da performance não financeira. 
Finalmente, considerando as mudanças induzidas pelo uso do BSC, as empresas 
identificaram como maiores benefícios as melhorias no alinhamento entre atividades e 
objetivos estratégicos – em 84,6% das respostas; assim como o facto de o BSC se ter 
demonstrado eficiente na clarificação e na comunicação da estratégia e ter tornado 
possível o desenvolvimento de um sistema consistente de objetivos – estes aspetos 
ambos mencionados em 76,9% das empresas; também em 69,2% das respostas o BSC 
foi referido como potenciador da implementação da estratégia e do seu posterior 
desenvolvimento, finalmente em 65,4% das mesmas é referido que ocorreram melhorias 
na mensuração da performance organizacional.  
Com base nestes resultados, aparentemente um número considerável de empresas 
utilizavam, nessa altura, o BSC como um sistema de comunicação, e também como um 
sistema de avaliação global e individual, no sentido de que a definição de objetivos e 
metas aparentemente clarifica o facto de as atividades poderem contribuir para a criação 
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de valor. Um número considerável de respostas – superior a 65% - parece indicar que, 
pelo menos parcialmente o BSC é encarado como um sistema de gestão estratégica, 
sendo utilizado como um elemento para suportar e justificar a tomada de decisão e 
apoio à gestão organizacional, de acordo com a classificação seguida no presente paper.  
O estudo mais recente, realizado em Portugal sobre o uso do BSC é também o 
maior de todos os considerados. Em lugar de considerar apenas as grandes empresas, foi 
realizado também em outros tipos de organizações: pequenas e medias empresas, 
autarquias locais e empresas municipais e intermunicipais, assim como hospitais. O 
estudo agora referenciado - Quesado (2010) – é um trabalho muito aprofundado sobre 
diversos aspetos caraterizadores da utilização do BSC nos diferentes tipos de 
organizações. Contudo, relativamente a este estudo, iremos considerar apenas os 
resultados obtidos para o grupo das grandes empresas privadas, de forma a poder ser 
estabelecida uma comparação com os estudos anteriormente apresentados.  
No que concerne ao conhecimento do conceito de BSC, as empresas revelaram 
familiariedade com o mesmo – o que leva à conclusão de que à data, o mesmo era 
bastante difundido e conhecido em Portugal - Quesado (2010), pp. 212-213. Entre as 
grandes empresas apenas 16,2% referiram o seu desconhecimento; as restantes – cerca 
de 83,7% afirmaram ter conhecimento sobre o mesmo, sendo certo que cerca de 40,9% 
referiram um conhecimento de nível bom ou total – Quesado (2010), p. 213. 
 Quanto à implementação do BSC, a ferramenta era utilizada em 38,6% das 
empresas, tendo sido abandonada por cerca de 2,3%. Quanto às empresas que 
esperavam a sua implementação no futuro, o número era de 9,1%; 50% das grandes 
empresas não o usam nem têm intenção de vir a utilizar o mesmo. 
As perspetivas do BSC utilizadas nas grandes empresas portuguesas são, de forma 
geral, as propostas por Kaplan e Norton no modelo-base, em linha com o que 
anteriormente já tinha sido identificado por Rodrigues e Sousa (2002). Contudo, 
algumas empresas não utilizavam ou implementavam a perspetiva de aprendizagem e 
crescimento.  
Na utilização da ferramenta, um dos aspetos analisados foram as relações de 
causalidade, tendo sido identificado que a maior parte das organizações consideravam 
as mesmas nos seus scorecards (cerca de 72% das empresas privadas), sendo que entre 
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estas um número significativo afirmava validar estatisticamente essas relações – 53,3%. 
De forma geral, as mesmas organizações, referiram utilizar o BSC como um elemento 
que permite visualizar de forma simples e resumida os elementos necessários à 
prossecução da estratégia e à sua compreensão por parte dos membros da empresa, 
facilitando assim a definição de indicadores e iniciativas estratégicas. Os impactos mais 
significativos decorrentes da utilização do mapa estratégico identificados são 
precisamente a oportunidade de clarificar e comunicar a estratégia (em 76,9% das 
empresas), e o facto de o BSC proporcionar maior facilidade ao nível do alinhamento 
entre objetivos e medidas de performance (para 88,5% dos casos). Outros impactos 
referidos prendem-se com: a possibilidade de identificação de sinergias internas e 
externas, proporcionar uma linguagem comum no sentido de clarificar a estratégia, 
facilitar a tomada de decisão quanto à alocação de recursos, permitir demonstrar a 
preocupação da organização em utilizar práticas de gestão que permitam melhorar a sua 
performance, assim como o facto de a ferramenta permitir visualizar antecipadamente 
fenómenos que poderão ocorrer no futuro e atuar sobre as causas dos mesmos.    
Considerando ainda a relação existente entre BSC e controlo orçamental, foi 
registado que as empresas utilizam dados do processo orçamental nos mapas 
estratégicos e também que o BSC é utilizado como complemento ao tradicional sistema 
orçamental; quanto à existência de um sistema de recompensas baseado ou relacionado 
com o BSC, a maior parta das empresas reconhece a sua existência – em 76% dos casos. 
Tomando por base todas estas informações, o autor (Quesado 2010), conclui que a 
utilização dos mapas estratégicos nas empresas portuguesas significa que estas utilizam 
o BSC como um sistema de implementação e avaliação da estratégia, logo o BSC não 
será encarado apenas como uma ferramenta de medida e avaliação da performance 
organizacional  
Assim, de acordo com todos os factos identificados podemos concluir que, nesta 
altura, de uma maneira geral, nas grandes empresas portuguesas, o BSC assume o papel 
de sistema de gestão estratégica, sendo usado como um elemento de apoio e suporte da 
tomada de decisão no âmbito da gestão. Aparentemente, também em alguns casos o 
BSC tem assumido o papel de sistema de gestão estratégico que gere/avalia o próprio 
sistema de gestão – integrando os componentes do capital intelectual na prossecução da 
estratégia.     
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De seguida iremos apresentar um quadro resumo considerando a informação total 
identificada nos anteriores trabalhos quanto aos aspetos considerados relevantes 
relativamente às respostas à questão de investigação. Este quadro (Quadro 3), será 
também apresentado, tal como os anteriores, em termos da evolução cronológica 
verificada relativamente aos principais itens analisados, às mudanças induzidas pela 
utilização da ferramenta na gestão das organizações, assim como aos diferentes papéis 
assumidos segundo a classificação prosseguida neste trabalho (Saraiva, 2011). 
 
 
Quadro 3 – Evolução do uso do BSC nas grandes empresas portuguesas, de acordo com os 
estudos e fases de implementação considerados: 
Fonte: elaboração própria. 
Atendendo ao resumo apresentado, é possível concluir que as formas de utilização 
que o BSC assumiu em Portugal foram evoluindo através das fases apresentadas por 
Saraiva (2011), desde as iniciais até às mais atuais à exceção da ultima identificada – 
sistema de gestão de alianças estratégicas. É também de relevar que, apesar de uma 
introdução tardia no território, o BSC se tornou bastante popular entre as organizações, 
sendo conhecido em profundidade em muitos casos. 












do BSC está 
a ser 
considerada: 
Mudanças induzidas pela 












- forma/veículo de aportar informação aos 
gestores  
- ferramenta para reconciliar/alinhar 
objetivos aos diferentes níveis  
- sistema de 
mensuração 











- alinhamento entre objetivos estratégicos e 
atividades  
- clarificação e comunicação da  estratégia  
- desenvolvimento de um conjunto coerente de 
objetivos  
- implementação da estratégia e posterior 
desenvolvimento da mesma  
- melhorias na mensuração da performance 
organizacional  
- sistema de 
comunicação 
- sistema de 
avaliação global e 
individual  











- utilização  do mapa estratégico para definir a 
estratégia e a sua compreensão   
- definição de medidas/indicadores e iniciativas 
estratégicas  
- identificação de sinergias internas e externas  
- facultar uma linguagem comum a toda a 
organização e clarificar a estratégia   
- aplicação de práticas de Gestão que 
contribuem para a melhoria da performance   
- visualização de eventuais fenómenos a 
ocorrer/hipotéticos e atuar sobre as causa dos 
mesmos  
-  sistema de 
gestão estratégica 
-  sistema de 
gestão estratégica  
que avalia e gere 
o próprio sistema 
de gestão  
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Neste ponto não podemos, no entanto, deixar de clarificar que, para se efetuar um 
análise mais aprofundada relativamente ao Quadro 3, deve ser evidenciado, uma vez 
mais, o facto de o estudo realizado entre 2009 e 2010, não ter tido exatamente o mesmo 
universo de empresas dos dois primeiros estudos identificados. No entanto, empresas 
com caraterísticas semelhantes às dos dois primeiros estudos, foram também 
consideradas no último, sendo possível separar os dados relacionados apena com este 




A partir das evidências apresentadas poderá concluir-se que apesar da introdução 
do BSC em Portugal ter sido, em termos globais, efetuada de forma tardia relativamente 
ao momento em que é apresentado e a partir do qual começa a ser divulgado, teve, no 
entanto uma evolução bastante significativa em termos da sua aplicação nas empresas 
de grande dimensão, no território. Constata-se que o uso da ferramenta tem estado 
sempre em crescimento desde a primeira implementação documentada no território, a 
qual ocorreu em 1994, apesar de o número de implementações mais significativo apenas 
ter ocorrido a partir de 1998. 
Tendo analisado todo o período desde a aparição do conceito, concluímos que 
além de ter tido a já referida implementação crescente, também evoluiu das primeiras 
para as ultimas fases de implementação, identificadas de acordo com a classificação 
prosseguida, com exceção da ultima mencionada na sistematização mencionada. Este 
ultimo aspeto, não é, no entanto, surpreendente, uma vez que a ultima fase identificada 
por Saraiva (2011), emergiu e foi divulgada num artigo apresentado por Kaplan e 
Norton (2010), num período parcialmente coincidente com a realização da recolha dos 
dados do ultimo trabalho de âmbito alargado considerado .  
Parece-nos que será previsível que a partir da utilização desta ferramenta 
verificada nas empresas de maior dimensão, outras categorias de empresas e 
organizações considerem vir também a implementar a ferramenta – nomeadamente se 
por parte das organizações de maior dimensão existir divulgação de informação 
favorável relativamente à avaliação da mesma, o que parece verificar-se (Quesado, 
2010). 
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Tomando em linha de conta o facto de as intenções de implementação futura, nas 
grandes empresas, estarem a evoluir, após um período inicial e intermédio de rápido 
crescimento, de forma mais controlada e sendo atualmente considerada a 
implementação futura por menos de 10% das empresas, deve ser notado que as 
empresas continuam a considerar a possibilidade da sua implementação futura – pelo 
que nos parece que se encontram reunidas condições para podermos concluir que um 
número substancial de organizações irá ainda implementar o conceito no futuro. De 
facto, de acordo com Vicente et al. (2009), numa análise aos papéis e funções dos 
controllers de gestão em Portugal, foi evidenciado que o BSCé encarado como uma das 
ferramentas importantes para o desempenho efetivo das funções deste tipo de 
profissionais, sendo mesmo considerado como um ator com um papel proeminente na 
mudança nas práticas de gestão “…, são ainda considerados importantes, com mais de 
50% de classificação na opção de extremamente importante, os seguintes factores: 
novas técnicas e metodologias de gestão (Activity-Based Costing, ABC ou CBA, custeio 
baseado nas actividades, The Balanced Scorecard, etc.); novos estilos e práticas de 
gestão; evolução e acessibilidade de novas tecnologias de informação e comunicação; 
reestruturação organizacional e iniciativas de negócio orientadas para o mercado.” 
Vicente et al. (2009), p. 71. 
Pode também ser concluído, pelas evidências apresentadas, o importante papel que 
o meio académico teve na divulgação e difusão do conceito de Balanced Scorecard em 
Portugal, assim como o papel relevante que a própria ferramenta tem tido, quer ao nível 
da preocupação de alinhar a estratégia com ações a desenvolver, quer ao nível da 
introdução de indicadores não financeiros, quer ao nível do controlo de gestão e do 
processo orçamental, afetando também a área de Gestão de Recursos Humanos, ao 
intervir de forma direta ou indireta no sistema de atribuição de recompensas. 
Todos estes argumentos, assim como o facto de algumas grandes empresas 
continuarem a considerar a sua futura implementação, parecem indicar que novas 
evoluções sobre a utilização e também sobre o abandono do BSC por parte de 
organizações a desenvolver atividade em Portugal, podem e devem ser estudadas no 
futuro. 
Em particular, no que concerne às grandes empresas portuguesas, seria 
interessante conduzir uma análise que completasse de forma direta os dois primeiros 
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estudos de escopo alargado identificados no presente paper, focando quer os pontos 
previamente abordados por ambos, quer a utilização do BSC como um sistema de gestão 
de alianças estratégicas, ou como sistema de avaliação do sistema de gestão. 
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